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1は じめ に
品質原価計算においては,そ の中核 となる品質 コス トの収集 および分類にPAFア プロー チが用
いられている。このアプ ローチによれば,品 質 コス トは予防 コス ト・評価 コス ト・失敗 コス トの各
品質 コス トに区別され認識される。そ してこのアプ ローチは,A.V.フ ァイゲンバウム(Armand
V.Feigenbaum)によって品質コス ト概念が提唱 されて以来,現 在 に至 るまで品質原価計算の中心
的な役割 を担ってきた。 しかしながら,今 日の激変 する企業環境の もとでは,品 質 コス トの概念 も
変容 してお り,それに対応した品質原価計算の システムの再検討が欧米 を中心に行われつつあるの
も事実である。
また,品質原価計算は,主 としてアメリカを中心 に発展 して きたのであるが,近 年,そ の中核を
なすPAFア プローチを巡って,そ の限界が指摘 されている。その主たるものは,TQM環 境下で
は従来の最適点思考は時代遅れであり,ゼ ロ ・ディフェク トに見合 ったフレームワー クが必要であ
るという見解である。
しか し,これ とは別に,品 質原価計算が 日本であ まり採用 されていない という事実に端的に表れ
ているように,欧 米における品質原価計算を巡 る重要 な問題 点 として,品 質管理における検査重視
の姿勢 と,予防コス トの支出を躊躇させている短期 利益指向の存在があると思われる。
そこで本稿では,こ のPAFア プローチが品質原価計算において果たす役割について,ア メリカ
における品質管理の史的展開との関連 を中心に考察 し,そ の結果 を踏まえ,ア メ リカにおけ る製造
業の優位 性喪失の要因を明らかにするとともに,現 在の企業環境下におけるその問題点 と今後の展
開について検討する。
そこでは,検 査重視および短期利益思考がアメリカの競争力の低下 を招いたことを検証 し,そ う
した経緯を踏まえて,近 年のアメリカ企業 の品質原価計算に対 する認識および取 り組みについて考
察す る。さらには,ア メリカがその優位性 を喪失 した要因を,品 質 コス トの管理 という側面から考
察 し,現在,ア メリカ企業が向かお うとしている方 向性を検討 したい と考 える。 とりわけ,現 在脚
光 を浴びているタグチ ・メソッ ドについて考察する。
品質原価計算の最 も重要な役割の一つが,経 営管理に有用な情報の提供であるこ とを考 えると,
このPAFを 適切に管理 してゆかなければ,品 質原価計算の意味は薄れて しまう。 したがって,P
AFを どのように管理 してゆくか,換 言すれば,ど のコス トに重点 を置いて管理するのか,そ の指
針が適切 でなければ,品 質コス トの算定は,当 該企 業の経営 管理において無用の長物 となってしま
うおそれがある。すなわち,そ の企業の置かれた環 境,ま たはその企業の経営戦略と照 らし合わせ
て,現 在実施 している品質原価計算が,現 状に相応 しい ものであるかどうかを検討するこ とが極め
て重要な問題 として認識 されなければならないので ある。本稿 においては,こ うした点 も考慮に入
れながら,検討 を行 ってゆきたいと考える。
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IIア メ リカにおける第二次大戦 までの品質管理の発展
一 品質コス トの管理対象の変遷を中心 として
本章においては,ア メリカ企業が検査重視,換 言すれば評価 コス ト重視の認識に至 った経緯 を,
品質 コス トの管理対象 となったコス トの変遷 を中心に考察す ることに より明らかにしたいと考 え
る。
ここでは,品 質 コス トの管理の重点の変化の検討により,ア メリカ製造業の優位性喪失の原因が
明 らかにされるとするW.R.ペ イスウォーク(WilliamR.Pasewark)の見解 を中心に,品 質 コ
ス トの管理の重点がどのように変遷 して きたのかを考察する。
1失 敗コス トの時代一 品質コス ト前史一
ペイスウォークは,産 業革命時代か ら1935年までを 「失敗 コス トの時代」 と位置づけ,以 下のよ
うに指摘している。
彼によれば,こ の時代の特徴は,規 模の経済が支配的であり,何 よりもまず市場に自社の製品を
大量に送 り込み,そ の結果 として市場のシェアを獲得 し優位 を得 ることにあった。 また,天 然資源
が豊富であったアメ リカでは,ヨ ーロッパ諸国に比べて資源に対する制約が少なかったため,作 業
屑 を管理することや原料の浪費を予防す るという努力は殆 ど顧みられることがなかったのである。
とりわけ,品 質管理活動 を行 おうとすることによって,そ れが生産速度の低下 を招 くといった場合
にはなおさらのことであった。その結果,品 質管理プログラムは限定 されたものであったか,あ る
いは全 く存在 しないこともあった。製造業者は,生産量に比例 して増加す る不良品の産出を厭わな
かったのである。不良品が発生 した場合は,そ れ を補修 して,低 価格の二級の製品 として販売 しよ
うとしていたのであった"}。
このように,当 時は規模の経済の優位性 と,資源の豊富 さとを背景に,不 良品の発生には無頓着
な生産活動が展開 されていた と考えられる。
また,現在ならば,売上喪失による損失は,競争業者が市場に参入 してきた場合に脅威 となるが,
この時代は特定地域 を単一の製造業者が支配するという特徴 を有 していたのである。これは高額に
上る輸送 コス トが地域間の競争を制限していたか らである。それゆえ,消 費者は単一の製造業者か
ら購入す るか,ま たは買わずに済ませ るかのジレンマに直面 したのであった{2)。
ここで,こ の時代の特徴を要約するならば,そ れは 「品質 コス ト前史」の時代であると言えよう。
すなわち,当 時は帝国主義時代であり,「持てる国」が 「持たざる国」を圧倒 してゆ く時代であった。
そ うした時代においては,何 よりもまず規模の経済による市場の獲得が優先され,し たがって不良
品の管理はほとんど考慮されておらず,そ うした意味では,現 代的な意味での品質概念は生起 して
いなかった言えよう。いわば,他 に選択の余地がなかった,す なわち 「殿様商売」が支配的であっ
たのであるか ら,品質 とコス トの双方 を考慮するような考え方はまだ生 まれてなかったと言えよう。
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他方,こ の時代は戦争 も頻発 していた時代であり,この点に関 しては,軍 需品における高品質高
コス ト,さらには,そ れに伴 う膨大な資源の消費,と いうや り方が通用 した時代 であったと考 えら
れる。そうした背景の下では,高 品質低 コス トを目指す品質 コス ト概念が生起す る基盤ができるこ
とは,ほ とんどあ り得 なか った と考えられる。
しか し,こ うした時代 も,第二次世界大戦を契機に変化 してゆくのである。これについては次節
以降で検討する。
2統 計的技法の発展 と評価 コス ト重視への傾倒の時代
前節においては,い わば 「品質コス ト前史」 として,品 質 コス ト概念が生起 していない時代の背
景について検討 してきた。
そこで本節では,第 二次世界大戦 という経験 を経て,品 質が重視され,さ らには統計的技法の発
展 と相挨って,評 価 コス トの概念が生起 してきた経緯について考察する。
なお,ペ イスウォー クは,評 価 コス トの時代 を1935年か ら1970年と設定 しているが,こ のタイム
スパンはいささか長す ぎるきらいがある。そこで本節では,第 二次世 界大戦を境に,前 半 と後半に
分 けて考察することにす る。
まず,こ の評価 コス トの時代 を規定す る最 も重要な要因 として,現 代の品質管理の原点である統
計的品質管理(SQC)の 発展が挙げられる。なぜなら,こ の統計的品質管理の開発 ・普及は,品
質管理の発展に大 きく寄与し,そ のことは品質 コス トに対 しても大 きな影響 を与えていると考 えら
れるか らである。
さて,我 が国の品質管理の第一人者であった石川氏によれば,統 計的品質管理は1926年,アメ リ
カのベル電話研究所のW.A.シ ューハー ト(W.A.Shewhart)の発 明 した管理図(control
chart)を契機 に,1930年代からア メリカにおいて行 われは じめたのであった{3)。その後イギ リスへ
も伝播 し,英米両国で発展 したが,こ れが各産業において本格的に適用されたのは,第 二次世界大
戦開戦直前であった。アメリカにおいては,準 戦時体制を敷 く際,戦 時の増産計画において良いも
の を安 く,多量に生産 しようと企図したのであった。この点においては,戦時中の我が国の旧軍部,
官僚が,高 くてもよいから多量にといっていた非科学性 と好対照であるとしている。そこでアメリ
カでは,従 来か ら研究 され一部工場 で実施 して効果 を上げていた非常に簡単な管理図を軍需産業に
取 り入れ,経 営管理の道具 として利用 させ るために品質管理の方法を戦時規格 として1941年か ら
1942年に公布 したのである。その結果,ア メリカにおける戦時生産は,質 量 ともに,さ らには経済
的に も良好 な状態で続けられ,非 常に効果 を上 げたのであった。戦後,戦 時生産か ら平時産業に転
換 したアメリカ産業界では,こ れらの効果的な品質管理が広範に取 り入れられ,消 費者の要求する
品質の製品を経済性 も見合 う形で生産が行われたのであるω。
このように,統 計的品質管理は主にア メリカにおいて発展を遂げ,そ の成果を挙げていたのであ
った。その結果,先 の 「失敗 コス トの時代」には見 られなかった 「高品質低 コス ト」 とい う意識の
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芽生えも看取 されるのである。そ うした意味で,こ の統計的品質管理が開発 され発展 した時代は,
品質コストの萌芽期 と言えよう。
それでは,い わば品質管理では世界の最先端を歩んでいたアメ リカが,そ の後 どのような方向へ
発展 してゆ くのであろうか。
この時代は第二次世界大戦の下,急 速な成長を遂げるために製造用の設備 と工業製品が必要 とさ
れた時代であった。工業製品に対する需要が高まる一方で,熟 練工は従軍のため解雇されたのであ
った。結局,未 熟な労働 力のゆえに,熟 練工に代 わって不良品を発見す るための統計的技法が,製
造における品質問題 を識別するために用いられは じめたのであった⑤。
これに加え,軍 需品に対す る高品質の要請 も統計的技法を発展 させる要因 となった と言える。こ
の点については,品質管理の発展史においても指摘されるところである。この時期,シ ューハー ト
によって統計的品質管理が初めて提唱され,さ らには先述のアメ リカにおけ る戦時規格 であるZ
1.1-Z1.3が制定されたことはきわめて重要な意味を持つのである(6)。
このような経緯で統計的技法が発展 し,これに伴い品質管理 は検査 を重点にする形で展開を始め
たのである。言うなれば,統 計的検査こそが品質管理の第一歩であった と言うことができ,し たが
ってそれ以後の品質管理が評価活動中心に展開されることも歴史的に見れば,自 然な流れであった
とも言えよう。
こうして検査,す なわ ち不良品の発見に重点が置かれることにより,品質 コス トの観点からすれ
ば,これは評価 コス トが認識 されるようになったと言える。そして,評価 コス トを支出することで,
失敗 コス トの低減を図ろうとしたのである。すなわち,評 価 コス トへの投資によって失敗 コス トを
管理 していたのである。
しか し,こ こで注意しなければならないのは,失 敗 コス トと言っても外部失敗 コス トが中心であ
り,内部失敗 コス トに対 しては,二 級品としての販売が是認されてお り,これは補修費等の支出を
伴 うものであ り,内部失敗コス トの削減は考慮されていなかったのである(η。
ここで,こ の時代の特徴をまとめれば,そ れは世界戦争 とい う特殊 な状況の下,列 強を中心 とし
た国々が成長 を遂げつつある時代 であった。こうした状況下で,熟 練工が従軍 し,技術力が低下 し
た企業においては,そ の代替的存在 として統計的管理が脚光 を浴び,ま た発展 したのであった。 し
か し,この統計的技法の発展は,熟 練工の代わ りとして登場 したにすぎず,そ れが品質管理,ひ い
ては品質とコス ト双方の管理 を推進す るという積極的な意味合 いを持つ ものではなかったと言えよ
う。 これが戦中までの時代の特徴であると言える。
また,品 質 コス トとの関連で言えば,評 価 コス トならびに外部失敗 コス トは意識 されていたもの
の,内 部失敗 コス トと予防コス トは,未 だ考慮されていなかったと言えよう。
そこで次章 においては,こ の時代 まで考慮 されなかった予防コス トに対す る意識がどのように展
開されるかという点を中心に,第 二次世界大戦後のアメリカにおける展開 を,我が国との比較を交
えながら検討 してゆ くことにする。
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IIIアメ リカの戦後期 における品質管理の展開 と製造業の優位性喪失の要因
前章までにおいて,第 二次世界大戦までのアメリカにおいて品質コス トがどの ように捉えられて
きたのかを考察 し,そ こにおいては,ア メリカでは統計的管理の発展による検査 が中心であったこ
とが指摘された。
そこで本章では,第 二次世界大戦後の展開について考察 してゆ く。ここでは,ア メリカ と我が国
との比較検討 を交えなが ら,品質 とコス トとの関係がどのように捉 えられていたのかを考察 し,ア
メリカが製造業の優位性を喪失 した背景について検討する。
1戦 後の展開 一我が国とアメリカにおける展開の相違一
我が国の品質管理は,第 二次世界大戦後の復興 と共に始 まったと言える。GHQの 要請によって
日本の電話回線の質の悪さを改善するために,ア メ リカの品質管理が導入 されたのが その発端 とな
ったのである。これを契機に統計的品質管理が導入 されたのであるが,そ れは品質管理=抜 き取 り
検査 という印象の ものであった③。
その後,1950年代のW.E.デ ミング(W.EdwardDeming)の来 日,それに続 くJ.M.ジュラン
(JosephM.Juran)の来 日という2つの出来事 を経て,我 が国では「品質を工程で作 り込む」という
思考が定着 していったのである。 こうした過程を通 して築かれた環境の中で,QCサ ークルが普及
し,これ を発展させたTQCが 展開されてゆ くのである(9)。
このように,我 が国の品質管理の展開は,戦 後の経済復興 と密接な関わ りを持ちながら展開 し,
その過程 において,工 程管理の思考が定着 ・発展したのである。 さらには,TQCと いう形で,し
か もそれは欧米のTQCと は異なり,全社的なTQCで あった。 これが現在の我が国の品質管理の
基礎 となっているのである。
ところで,こ のような日本の発展にたいして,ア メリカでは どのような展開がみ られたのであろ
うか。 この点について,早 くから品質管理が発展したアメ リカ と,敗戦か らの復興に際 し,ア メ リ
カか ら品質管理のノウハウを学び,さ らには独 自の展開を遂げ,つ いにはアメリカを凌駕する存在
にまで発展 した日本の品質管理の発展 との比較 を交えなが ら検討す る。この際,評 価 コス ト重視で
あったアメリカと,予防コス ト重視 によ り高品質低 コス トを達成 した日本 との比較 を中心に考察す
る。
まず,ア メリカにおいては,統 計的技法に続 き新たな品質管理技法が開発された。その中心的な
担い手 となったのはデ ミングとジュランである。しか しなが ら,彼 らの技法は,本 国アメリカでは
受け入れ られず,い ち早 く国際的な競争力を身につけるべ く悪戦苦闘していた日本において受容 さ
れ,さ らに大 きく発展 していったのである。
では,な ぜアメリカにおいて,日 本の品質管理に多大な影響 を与えたデ ミングらの思想が受け入
れ られなかったのであろうか。この点に関して,北 原氏らは,ま ずア メリカの品質管理がデ ミング
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らの思想を受け入れな くとも大 きな成果を収め られた理由として,次の3点を挙げている。それは(1)
事実の重視,(2)個人の役割の重視,(3)数理統計学の導入・活用である(10}。言い換えれば,こ れら3点
は,(1)目に見える形で現れるとは限らない予防による効果よ りも検査 とい う事実に重点を置いてい
る,(2)QCサークルのようなグループによる取 り組みよりも個人の役割を重視 している,(3)定性的
要因よりも定量的情報を重視 し,そ れによ り技術者の役割をより一層重視 していると言えよう。
さらに北原氏らは,ア メリカにおいてデ ミングの思想が受け入れ られなかった理由 として,職 能
の分割 を通 じて責任 ・権 限を明確 にするというテー ラーの思想の影響を指摘 し,これが検査重視の
思想につながっているとしている。また,こ うした要因はアメリカ固有の文化に基づ くものであ り,
SQCが 技術者の役割であるとする思想を生み出 し,それを発展 させてきた原動力であると考 えら
れると指摘 している倒 。
こうした見解 と,先 のペイスウォー クの見解に基づ く考察を合わせ考えれば,次 のようなことが
指摘できよう。すなわち,ア メ リカにおける品質管理は,シ ューハー トから始ま り,統計学の発展
を背後に,さ らには世界戦争 という特殊な状況下で品質管理の成功が契機 となって発展 したのであ
る。 しかし,こ うした思想はアメリカ文化 と関連 し,そ れは結果 として検査重視の品質管理,さ ら
には技術者にのみ責任が帰せ られる管理方法 として展開 した と考えられる。
そこで,品質管理担当者は,品質 コス ト測定の必要を説き始め るのである。それは,(1)経営者が
行動をとるよう動機づけするため,② 品質 コス トの測定を会計システムに組み入れることで,品 質
コス トの原因を制度化す るため,(3)品質 コス ト測定業務から品質管理担当者 を解放す るためであ
る(12}。
さて,上 述のように,ア メリカでは定着 しなかったデ ミングらの思想を展開し,そ れを成功 させ
た日本での状況に影響を受けて,1961年にP.B.ク ロスビー(PhilipB.Crosby)がゼロ・ディフェ
クトの概念を展開してか ら,評価 コス ト支出 という一般的傾向に歯止めがかかった。 このプログラ
ムの展開は,無 欠陥,す なわち発生する誤 りを初期段階で予防することについて労働者を教育する
ことが内容 とされた。 しかしなが ら,1975年までに,ク ロスビーによって推進されたゼロ ・ディフ
ェク ト概念は,そ の記録に多額の費用を要 したために,市 民権 を失って しまった。 クロス ビーはそ
の後,品 質関連 コス トの分類に重大 な関心 を寄せることになったのである㈹。
このように,戦後は検査中心の品質管理に固執 したアメリカが劣勢にあることが明 らかに感 じら
れ る時代であったと言える。 この固執の要因はどこにあるのであろうか。この点に関 しペ イスウォ
ー クは,「評価 コス ト費用は,今 日,多 くの製造業者に とって主要な支出であ り続けている。この傾
向の危険性 は次の誤信 によって看取することができる。すなわち品質は,不 良品を発見することで
「管理可能』であるとい う思い込みである。品質管理において評価 を重視することは,問 題 その もの
に焦点 を当てているというよりも,兆候 に焦点を当てているに過 ぎないのである。換言すれば,欠
陥の除去よりも不良品の発見に焦点 を当てているのである。」《川と指摘 している。
ここから看取できることは,ア メ リカにおいては,不 良品は必ず発生するものであ り,それ を管
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理すれば品質管理は達成できると考えていた点にあると言えよう。 これは,最後の誤 りを取 り除 く
には それ まで以上 に膨大 な コス トが必要 とされる とい う考 え方 が支配 的であ ったか らで あろ
う(15)。
こ うしたアメリカの発想 とは別 に,我 が国では 「は じめか ら品質 を作 り込む」 という発想が早 く
か ら定着 し,その結果,検 査すなわち評価コス トを管理す ることで品質 コス トを管理す るという発
想は定着 しなかったのである。
また,こ うした品質管理の思考 の相違 とともに,ア メリカ企業における短期利益指向 も,我が国
のような,製 品製造の初期段階での予防コス トの支出を妨げていたと考 えられるが,こ の点につい
ては次第において考察する。
2ア メ リカ企業の予防コス ト時代への移行の遅れ と短期利益指向
前節までにおいて,評 価 コス ト重視に至る経緯を考察 し,ア メリカにおける競争優位喪失の要因
が,品 質管理への取 り組み との関係で明らかにされた。そこで本節では,こ れに続 く予防コス トの
時代の特徴を考察 し,この予防コス ト重視の思考 と,短期利益指向 との交錯について検討する。
まず,短期利益指向 と品質 コス トの支出,と りわけ予防 コス トへの支出の問題 との関連において,
ペイスウォー クは,石 川氏の視点が手掛か りとなるとしている。それは石川氏は品質管理方針の 日
米の相違点を,両 国の文化の相違点によって説明しうるとし,これ らの相違点の幾つかは議論の余
地があるが,ほ とんどの相違はアメリカにおける品質管理の停滞を合理的に説明 してい るからだと
指摘 している㈹ 。
その指摘 とは 「米国にはまだ旧式の資本主義 が残ってお り,オーナー,会 長,あ るいは取締役会
が社長をスカウ トしてくる。スカウトされた社長は,早 く利益 をあげない と自分の首が危ないので,
長期利益 など考 えておられず,短 期的利益第一でゆき,日本 との競争に負けてしまった」"ηのであ
り,また 「最近では,米 国の証券取引所が三カ月ごとに決算書の発表をさせ ているこ とが,ま す ま
す経営者 を近視眼的にしてい る」㈲ のである。
上記の指摘の要点は,ア メリカの経営者は何 よりもまず短期利益 に基づいて評価されるとい う点
である。これにより経営者は長期的な視点で問題 を取 り扱 うことができないでいるというのである。
また,同 様にデ ミングも 「従来型の財務偏重のメンタリティーが,ア メリカ企業の品質管理に対
する最大の障害となっていると考 えている。このメンタリティーは長期的視野に立 って企業経営 を
考えることをはばむ」(19)と指摘 し,短期利益指向が品質管理において大 きな障害 となっていること
を示唆 しているのである。こうした指摘はジョンソンやキャブランによって も支持 されてお り,短
期利益指 向は,事 業部長に対 して,自 由裁量で無形の投資に関する支出を減らすように作 り出され
たインセンティブ と言えるのである(20)。
アメリカ企業が予防コス トの支 出に消極的である背景について,ペ イスウォー クは,こ れ らの費
用のベネフィッ トが将来の時代になって初めて実現する点を指摘 している。その証左 として,教 育
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プログラムや研究開発にたいする自由裁量で無形の投資,す なわち長期的性質を有するこれらの投
資を短期的規準で評価する,例 えば,そ の効果が3年 後に現れ る投資を,1年 目,2年 目とい う短
期的な規準で評価す る経営者がいないことを挙げ,短 期利益指向の枠内での限界を指摘 しているの
である。さらに,予 防コス トに重点をおけば,そ の効果がテクノロジーや知識に 自然な反応 として
現れるはずであるが,ア メリカ企業は,外国企業に奪われてしまったマーケットを奪還す るために,
予防コス ト重視に転 じたとしている。換言すれば,ア メリカの製造業者は,品質管理の革新に対 し
て反動的なアプローチをとったのだ と指摘 しているのである②。
以上のように,ア メリカ企業の短期利益指向が,予 防 コス ト重視の姿勢を打ち出せなかったこと
の最 も重要 な要因のひとつであることが明らかにされ,予 防コス ト重視への転換 も,テ クノロジー
や知識の蓄積のないままに,唯 一マーケットシェアの奪還 とい う目的のためになされたことが看取
されるのである。
ここまでにおいて,ア メリカにおいては,品 質 コス トのうち,と りわけ評価 コス トに重点が置か
れていた時代が続いて きたことを指摘 し,それはアメリカ企業におけ る検査偏重思考に裏付けられ
ていたことを明 らかに してきた。 また,こ の評価偏重思考がアメリカ企業の失速の原因であること
も明 らかにされ,さ らには,予 防コス トとの関連において,短期利益指向の弊害が指摘された。
そこで次章においては,こ こまでの考察を踏 まえ,今 後アメ リカ企業がどのような取 り組みをす
べ きかについて検討 してゆく。さらに続 く第5章においては予防コス トへのよリ的確な支出を支援す
るためのツール として有望視 されているタグチ ・メソッ ドを中心に検討 してゆく。
IVア メ リカ企業 と品質 コス トの課題
前章までにおいて,主 にアメリカにおいて発展 してきた品質 コス トが,ど のように捉えられて き
たのか という点に関 して,そ の歴史的背景を中心に考察 してきた。すなわち,PAFア プローチの
史的展開について検討 してきた。
そこでは,第 二次世界大戦後,検 査では品質の向上は不可能であ り,「品質の作 り込み」へ と転 じ
た我が国と異な り,ア メリカにおいては検査重視,PAFア プローチに沿って言 うならば評価 コス
ト中心の品質 コス トの管理がなされてきたことが,優 位性喪失の一因であったことが明らかにされ
た。換言すれば,こ のことは予防コス トに対す る日米の思考の相違と言え,こ れが我が国 とアメ リ
カとの間の優位性の差 を生み出していることが明らかにされた。
そこで本章では,ア メリカ企業がその優位性 を回復すべ く,まずどの ような問題提起がなされて
いるのかを検討 し,さ らにそれらに対する取 り組みについて検討することにする。
1PAFア プローチの限界 と新たな問題提起
上述のように,ア メリカ企業では過去の反省のもと,TQMの 導入 ・適用に関する議論が盛んに
行われてい る。 そこで指摘 されているのが,こ の新 たな環境をもたらすTQMを 受容するに際して
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表出 して きた伝統的なPAFア プローチの限界である。
伝統的な品質原価計算の中核を担ってきたPAFア プローチであるが,そ の限界に関 しては,J.
K.シ ャンク=V.ゴ ビンダラヤ ン(JohnK.ShankandVijayGovindarajan)がゼロ ・ディフ
ェク トの もとでの品質 コス トの トレー ドオフ関係の見直 しを指摘 している(22}。
また,L.J.ポーター=P.レ イナー(LeslieJ.PorterandPaulRayner)もPAFアプロー
チの問題点 を指摘 しているのであるが,そ の前提として,品 質原価計算の有用性について触れてい
る。それは(1)上級管理者のコミッ トメン トを得 るためのツール として,(2)TQMイニ シアチブのた
めの環境 を整 える手段 として,(3)改善領域 を強調す るためのツール として,(4)品質改善 を通 じて得
られる可能性のある潜在的ベネフィットを見積 もる手段 として,の4点 である㈹ 。
以上の点を踏まえた上 で,従 来の伝統的な品質原価計算の限界を指摘 している。それは,従 来の
PAFア プローチは一般 に認められた国際基準のために品質 コス トを算定す るだけにすぎず,PA
Fアプローチは品質 コス トの分類をす るだけの ものだとしている。これはTQMと いう改善プロセ
スを重視す る思考には対応できないものであり,こ うした思考にPAFア プ ローチは一般に不適で
あるとしている㈱。そして,品 質 コス トを適合 コス トと不適合 コス トに分類することによって,品
質改善プロセスに応 じた品質 コス ト管理ができると主張しているのである(25)。
このように,PAFア プ ローチに関 しては,そ の機能が品質 コス トの分類 と認識にあるだけで,
そこからは問題の解決点が見いだせないということである。これは,例 えば伝統的な標準原価計算
の差異分析においても指摘されていることであ るが,問 題の解決には,原 価情報以外の判断が必要
であ り,原価情報 という定量的情報のみならず,そ こには定性的情報 をもが存在 してお り,それゆ
え原価情報のみでの問題の解決が難 しくなっていると言えよう。
この場合 も,品質 という定性的情報 を扱 うがゆえの困難 さが指摘できるのである。しか しなが ら,
プロセスに焦点を当てることによ り,こ うした問題の解決の糸 口を見いだす ものであると考えられ
る。
このように,伝 統的なPAFア プローチの限界が指摘 され,さ らにはここまでの考察結果 として
指摘された検査への過信 と短期利益指向に よる弊害が ともに指摘 されたわけだが,こ のような見解
を示 してきたペイスウォー クは,ア メリカ企業の予防 コス ト時代への移行の遅れを指摘 した上で,
現代の状況を 「超予防」の時代 と捉え,ア メリカおよび国外にある先取的な企業の投資は,将 来に
おける品質コス ト支出はより高度に発展した研究および研究費,す なわち 「超予防」 コス トに重点
を置 くであろうとし,こ れらの費用は次のような結果をもたらす としている。それは,(1)不良品を
生産する可能性の除去を試みた,よ り優れた製品と製品設計,(2)人間の関与が最小で済む,す なわ
ち人間によって引 き起 こされる欠陥の可能性を低下 させ る製造設備の2点 である。さらにペ イスウ
ォークは,予 防コス トを重視することの意義を,内 部および外部失敗原価 を取 り除 き,評価原価 を
低減する点に見いだし,そ れを踏まえて超予防 コス トを重視することは,こ れらの 目的を内容 とす
るものであるが,し か し,予 防指向費用につき1ド ル当 りの利益 を増加するという目的をも内容 と
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す るとしている㈹ 。
このよ うに,ペ イスウォー クは予防 コス トを,単 に失敗 コス トをゼロに し,評価 コス トを抑制す
るばか りでなく,いわば投資として考 えるべ きである と主張 している。さらに,将来の製造業者は,
予 防 コス ト支出のための多くの機会 に直面するであろうし,品質 を意識 した製造業者にとって利益
を最大化 する予防コス トとして,(1)製造の初期段階を重視,② 品質測定の革新的方法,(3)人間によ
る誤 りの機会を取 り除 く,(4)顧客満足の考慮 といった点 を考慮すべ きであるとしている{27)。
こ うした問題点については,品 質 コス トを会計分野で最初 に提起 したW.J.モー ス(WayneJ.
Morse)も最近の品質原価計算を巡 る動向についての論文の中で指摘 しているところである。
彼 は,品 質 コス トにおける諸関係 とそのデー タは,資 本支出意思決定においてちょうど用いられ
ているモデルおよびデータと酷似 してお り,金銭の時間的価値の概念が,資 本支出の意思決定に と
ってのフレームワー クを提供するように,品 質 コス ト概念は品質改善意思決定にとってのフレーム
ワー クを提供する。そして,ど ちらか一つの方法に意思決定を行 うために,担 当者が必要に応 じて
財務 デー タを収集 し,日常的に公式的な方法で,品 質 コス ト情報 を測定 している企業はご く少数 で
あ る一方,品 質 コス トに関連する事柄は多 くの企業において重要な分析ツール となってきたと,品
質 コス ト測定の意義の高まりを指摘 している。そして,品 質コス トの構造 と適用に関する近年の変
化 として,(1)隠れた品質 コス トの測定の新手法の識別,(2)品質 コス ト分析におけ るABM概念の利
用,(3)価値連鎖 と品質 コス ト概念の結合の3つ を挙げている(28)。
以上のように,品質 コス トを巡 っては,これ ら多岐にわたる問題が指摘 されているが,本稿 では,
主に品質 改善意思決定 との関連 という点から,顧 客満足の考慮および上流段階での品質コス トの取
り扱いについて検討 したいと考える。
2顧 客満足の考慮
この問題に関 しては,従 来,品 質原価計算がその対象 としてきた品質概念である適合品質では対
応で きな くな り,顧客満足をもその内容 とした設計品質への拡張が指摘 されている。これはTQM
へ の取 り組み ときわめて密接な関係があ り,これは今後,最 も重要な問題 となると考えられている。
これに関連 して,ペ イスウォークは,超 予防支 出は,顧 客期待に適合する設計基準を設定する方
向へ向けて調整され るべ きであ り,実際の製品は,社 内の期待 というよりもむ しろ社外の期待によ
って設定 された仕様に合致す ることが必要 とされると提起 している。その上で,ア メリカ産業にお
いては,製 品品質に伴 って発展する関係は品質管理プログラムを重視す るようになったことに端的
に表れていると指摘 している。加 えてアメリカ企業は,日 本型の品質管理技法の多様性を経験 して
きてお り,製造製品の世 界市場における将来の優位性は,超 予防時代に突入するスピー ドいかんに
よるだろうと指摘 している(29)
このように,ア メ リカの競争優位 は,我 が国のノウハウを取 り込み,そ れを定着 させることによ
り可能であると指摘 し,それにはより早い時期での着手が望まれるとしている。実際,最 近ではT
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QMに 関する研究は盛んにな りつっあ り《30),それ は,か つては継続的改善 と呼んでいたものが 「カ
イゼン」 とい う言葉が使われるようになったことに端 的に表れているのである⑪ 。
顧客満足の考慮は,同 時に品質の作 り込み を促 し,さ らにはよ り上流の設計段階での取 り組みを
も促す ものと考えられる。そこで次姉においては,こ の上流段階での取 り組みについて考察す る。
3よ り上流段階での品質 コス ト算定の必要性
先述 したように,予 防 コス トは,元 来,失 敗コス トをゼ ロに し,評価 コス トを低減するためのコ
ス トと考 えられてきた。それは,予 防 コス トの費 目が従業員の品質関連教育や,設 備のよ り厳密 な
メンテナンスの費用 とされてきたことからも明らかである。
ところが,そ のような枠内で品質 コス トをとらえるだけでは,も はや戦略的コス トマネ ジメン ト
のツール としては品質原価計算が用をなさな くなって きたのである。
そこで,本 節においては,予 防コス トの概念を,製 品の企画 ・設計段階 というより上流のプロセ
スにまで適用する必要について検討す る。
ペ イスウォークは,「設計段階は,特定の製品要求の存在が決定 された後の製造プロセスにおけ る
最初の段階である。この段階での品質管理に重点 を置 くこ とによ り,可能 な限り早い段階での欠陥
の予防が確保 されるのである。 コンピュー ター ・シミュ レー ションで多様 な製品およびプロセスの
実行可能性を試験するCAD/CAMシ ステムは,こ のタイプの支出例 である。製造業者は,製 品
製造の設計段階においてタグチメソッ ドを採用しはじめ ている。」《32,と指摘 し,設計段階での予防 コ
ス ト測定の必要 を説いている。また,『IMAの 原価管理指針』において も,よ り上流での品質 コス
トの識別の効果が指摘されている㈹。
このように,予 防コス トをより上流の段階において も測定す ることが,今 後不可欠であると言え
よう。
さらに,こ のような上流段階重視の思考 は,我 が国の原価企画において もしば しば指摘 され ると
ころであるが,こ れに関連 して伊藤教授は,品 質機 能展開や タグチ ・メソッ ドの検討 を軸 に 「品質
の作 り込み」 とい う側面から製品の企画 ・開発のプロセス を再検討す ることは,原 価企画の意義 と
課題 を従来 とは別の視点で探求することになると,こ うしたアプローチの必要性 を説いている倒 。
また小倉教授 も指摘 しているように,品 質原価計算 を巡 る議論 の発展方向 としては,今 後は品質原
価計算 と原価企画 とのアナロジー を対象 とした研究 が必要 とされよう㈹。
さらに,先 にポーターらによるプロセス重視の指摘がな されたが,こ れに関連 して,と りわけ,
最近注 目されているのが,ABC/ABMの 品質 コス トへ の適用 である。 このよ うな,ABC/A
BM概 念を品質原価計算に適用す ることに関 して,ABCに 関 しては,そ れ を利用 した取 り組みが
なされてお り,これはR.K.ヨ ウデ(RichardK.Youde)やC.T.ホー ングレン(CharlesT.
Horngren)らに よって紹介 されている㈹。これは品質 管理活動 の諸活動に対 してコス ト・ドライバ
ーを割 り当て,そ れによって品質管理関連原価を管理 しようとするものである。
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さらには,ABM概 念を適用 した管理 も提起 されている。これはABMの 利点である価値分析,
すなわち品質関連活動 を,価値 を生む活動,価 値 を生まない活動に区分す ることによ り,品質管理
活動 を効率的に行おうとす るものである。これについてモースは,伝 統的な品質原価計算,な らび
に品質原価計算報告書では,製 品別 ・部門別の品質 コス トの把握は可能としなが らも,これらのコ
ス トを引き下げるための特定の是正処置を講ずるために必要 とされる詳細 な情報がほ とんど得 られ
ない点に,そ の限界があると指摘 し,こ うした情報の欠如は品質 コス ト情報への関心を低めるもの
だ としている㈹。
このように,品 質 コス トを巡 っては様々な問題提起がなされているのであるが,こ こで挙げた問
題点は,今 後 企業が競争優位 を獲得 ・持続 してゆ くためには不可欠な要素を多分に含んでお り,
そうした意味においても,こ の諸問題についての研究は重要な意味を持つ もの と考える。
そこで次章においては,上 述の様 々な試みの中で,と りわけ注 目度が高 く,有望視 されているタ
グチ ・メソッ ドについて詳述す ることにする。
Vタ グチ ・メ ソ ッ ドと品 質 コス ト
前章においては,品 質 コス トの問題点が指摘され,そ れに対する新たな取 り組みについて検討が
なされた。そこでは,予防 コス トを重視す ることが,顧客満足を満たす等の要因か ら強 く指摘され,
また顧客満足の考慮およびよ り上流段階での品質コス トの識別の必要が指摘された。これ らに関連
す るコス トは 「隠れた品質 コス ト」 とも呼ばれ,こ れ を明示す ることが重要な課題であることが指
摘 された。
そこで本章においては,こ うした要請に応えるべ く,最近,欧 米において強い関心を持たれてい
るタグチ ・メソッドについて検討することにす る。
1タ グチ ・メソッ ドとは
我が国において,い ち早 くタグチ ・メソッ ドに着 目し,その管理会計における有用性 を主張 して
いる伊藤教授 の見解 を中心に,タ グチ ・メソッドについて検討する。
品質および品質 コス トの概念の拡張により,これまでのPAFア プローチを中心 とした品質原価
計算では把握 されないコス トが存在 している。これらは,(1)品質の不良ないしバ ラツキの結果,製
造企業が被 る機会損失,(2)顧客ニーズを製品の品質に反映できないために,製 造企業が被 る機会損
失,(3)品質不良の結果,顧 客 ないしユーザーが負担す るコス ト,(4)過剰品質を確保 ないし維持する
ために,製造企業が負担 しているコス ト,の4つ に識別 され得る(3s)。このうち,(1)および(4)は,製
造企業の側において発生す るコス トであ り,一方②お よび(3)は,顧客の側で発生す るコス トである。
また,こ れらの コス トは間接的品質コス トとも呼ばれ,櫻 井教授によれば,間 接的品質原価 は企
業の会計制度からではな く,ラ イフサイクル ・コス トの一部 として とらえ られ る原価であ り,(1)設
備の故障のために生 じた時間のロス,利 用中の設備生産性の低下,保 証期間後に生 じた修繕費,不
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良品返品のために発生する事務費など,ユーザー側で発生す る原価,(2)顧客の不満か ら生 じる品質
コス ト,(3)評判の低下の3つ からなる。企業は計量不能であって もこれらの機会損失に十分な配慮
を払 う必要があ り,品質原価計算の実施にあたっては,こ れら間接的品質原価への配慮 を喚起す る
ようなシステムの構築が必要 とされているのである㈹ 。
このように,隠れた品質 コス トは主として顧客側との関連 で発生する機会原価であるといえよう。
こ うした顧客不満に起 因す るコス トの見積 もりに関して,有 用なデータを提供するもの として,
「タグチ・メソッ ド」あるいは 「タグチ品質損失関数」 と呼ばれている手法が注目されつつある。こ
の 「タグチ ・メソッド」は,い わば コス トを上げずに品質 を向上させ る方法であ り,そ の中核 に位
置するのが 「損失関数」 という数学的手法である。
「タグチ ・メソッ ド」はわが国の品質管理の第一人者である田口玄一博士によって開発 された手
法で,日 本では通常品質工学 と呼ばれてお り,「タグチ・メソッ ド」 という呼称は,欧 米におけ る呼
び名である。この 「タグチ ・メソッド」に関す る研究は,わ が国よりも欧米において盛んに行われ
てい る(40)。
従来の品質原価計算では,経 営管理に とって最も重要な品質 コス ト,すなわち製品にたいす る顧
客の不満が,コス トの見積 もりに含 まれていないことが品質 コス トの測定上の問題であ り,「タグチ
品質損失関数」 として知 られる数学的関係が,顧客不満のコス トや他の隠れた品質 コス トの見積 も
りにいかにして利用可能であるかが,こ の 「タグチ ・メソッ ド」を巡る論点である。これ らの隠れ
た要因を実質的なものにすることにより,全品質コス トのより包括的な見積 もりが可能 となり,欠
陥製品の製造 を予防する動機づけを強め るこ とにもなると考えられるのである(41}。
では,こ の 「タグチ ・メソッド」によって,い かにして隠れた品質 コス トを見積 ることができる
のであろうか。
「タグチ ・メソッ ド」 を簡潔に説明す ると,それは品質 とコス トとの同時的な改善 を達成するた
めに,工 学的 ・統計的手法を用いて製品および工程の設計の最適化を目指す技法であ る。 「タグチ ・
メソッ ド」の最 も特徴的な点は,品 質 を,製 品が出荷後に社会に与える損失であるとし,品 質=(機
能のバラツキによる損失)+(使用 コス ト)+(機能に関係のない弊害項目による損失)と 定義づ け
ていることである㈹。
さらに,こ の 「タグチ ・メソッ ド」の中核をなす損失関数 とは,次 のような式で定義 されるので
ある。
L－告(・-m)・
但 し,Lは 損失関数,ツ は品質 レベルの特定値(実際値),mはその 目標値,A。は機能 しなかった
場合の社会的損失(平 均値),△oは機能限界をそれぞれ表わしている㈹ 。
この 「タグチ ・メソッ ド」 ならびに損失関数は,品 質原価計算 との比較において どのような位置
づけができるであろうか。具体的には,先 の定義にみ られるように,従 来の品質 コス トは品質管理
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のために必要な製造者側のコス トを示 しているに過 ぎず,品 質に伴 う損失が正 しぐ評価できない場
合 が ある。 また,T.L.ア ルブ ラ イ ト=H.P.ロ ス(ThomasL.AlbrightandHaroldP.
Roth)によれば,損 失関数は,製 品が規格上の許容差の範囲内にある場合でも,プ ロセスや製品の
バラツキに関連す るコス トが発生 していること,そ してこれらのバラツキが大 きくなるにつれて,
コス トは一層増大す ることを管理者に示す ことができると主張 している。さらに,損失関数の貢献
領域 として,(1)隠れた品質 コス トの大きさの明示,② 工程改善のための投資提案の評価の支援,(3)
工程改善プロジェクトに関する実績の測定の支援,(4)品質 目標に向けての進捗度の評価を挙げてい
る《樹。
これに関連 して,伊 藤教授は 「タグチ ・メソッ ド」の導入の効果に関連 して,こ の手法の導入に
よ り,品質問題の本質は品質そのもののバラツキに帰着するのであ り,この問題 を解決す るために
は,設 計プ ロセスを中心 とした上流段階での品質管理が重要 であるということを,品 質保証部門の
みならず,購 買部門をは じめ組織のさまざまな階層の経営管理者が再認識する契機になるであろう
と指摘 している㈹ 。
この 「タグチ ・メソッ ド」を導入することは,経 営者の関心を設計段階を中心 としたより上流で
の品質管理へ向かわせる契機 となるものであろうし,それはすなわち設計品質 を包括 した品質 コス
ト概念を考慮す る必要があることの表れであ り,設計段階への注意喚起情報 を提供す るものである。
この 「タグチ ・メソッ ド」自体は問題解決に必ず しも役立つ とい うわけではないと考えられるが,
設計品質を考慮 した品質原価計算システムこそが,競 争優位の獲得に役立つ戦略的ツール として期
待されているの もまた事実であろう。
以上,「タグチ ・メソッ ド」 を中心に,隠 れた品質 コス トの見積 とい う点について考察 してきた。
この 「タグチ ・メソッ ド」は,確 かに品質 とコス トとの関連を明らかにする点で,極 めて有用な手
法である。 しか しながら,そ こでの測定値は見積であ り,あ くまで経営管理者への品質問題のアピ
ールとしての意味を持つに過 ぎない考え られる。この節で取 り上げた 「タグチ ・メソッ ド」は,隠
れた品質 コス トの見積 という問題を解決す るためのアプローチの一つであ り,今後,品 質 とコス ト
との関連を,よ り適確に明示できるシステムの構築が必要であるといえる。品質 を,よ り適確 に貨
幣数量化 しうる手法の開発は,わ れわれ会計領域の研究者の重要な課題の一つであるといえよう。
そ うしたことが現在,時代の要請 として存在 していることを,われわれは強 く認識すべ きであろう。
2タ グチ ・メソッ ドの適用例 一 設備投資意思決定への活用例一
では,上 述のような隠れた品質 コス トはどのように測定できるのであろうか。 もっとも,内 部失
敗 コス トおよび外部失敗 コス トの一部は,既 存の原価計算 システムから,そ のデータを入手す るこ
とは可能である。 ここで問題 となるのは,顧 客満足を達成できなかったために発生す る機会原価で
ある。そこで,こ の機会原価 の測定に有用 とされているのがタグチ ・メソッドである。
では,こ こでの適用法であるが,こ の損失関数 を用いることにより,品質改善プロジェ クトの実
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施前 ・実施後双方の外部失敗 コス トの見積 もりが可能 となるのである。そ して,双 方の見積額の差
額 を分析することにより,設備投資に関す る意思決定が可能 となるのである。そこで本節において
は,そ の具体例をタグチ メソッ ドを応用 した資本予算の例によって示すことにする。
本節では,ギ ヤ製造の設備投資への適用例 を取 り上げ,タ グチ ・メソッ ドを用いた意思決定 にっ
いて,G.マーガビオ(GeannieMargavio)らの研究 を中心に検討す る㈹ 。
まず,ギヤ製造者は次のような規格でギヤを製造 している。平均値は0.29mm,目標値は0.30mm,
最大仕様寸法 は0.40mm,最小仕様寸法は0.20mmである。標準偏差は0.04,Cpは0.8333(Cpkは
0.7500)である(47)。当該企業は炉 内でギヤを取 り扱 う,あ る特殊な加熱工程を用いている。炉内の
温度 を管理す る能力はギヤの焼 き入れ深度におけるバ ラツキを減 じるために重要である。 当該工程
におけるバラツキを減ずるために,品 質管理技術者はコンピューターによる温度管理のできる新型
の炉 を考案す る。コンピュータによる温度管理 を用いると,当該工程 はCp1.6667を達成す ることが
できるのである。この新型の炉はCpおよびCpkを増加させ るので,技術者は企業にこの機械 を購入
するよう進言するのである。
この企業は機械 を購入すべ きであろうか。それはコス トおよびベネフィットの額 に依 るのである。
この機械は175,000ドルである。耐用年数は3年 で100,000個のギヤを生産する。 当該企業の資本 コ
ス トは9%で 顧客からの返品の取扱い コス トは30ドルである。この情報からは新 旧それぞれの炉の
期待品質損失および現在価値の差額 を求めれば,旧型の炉によって作 り出された工程のバ ラツキは,
510,000ドルの品質上の損失 をもたらしたとの結果が示 され るのである。一方,新型の炉によってバ
ラツキが減 じられると品質上の損失はたかだか127,500ドルであるとの結果が示される。すなわち,
この新型の炉 によって382,500ドルの外部失敗 コス トが節約されるのである。この結果総現在価値 は
159,122ドル となる。当該企業はこの新型の炉 を購入すべ きである。
この上述の例では,CpおよびCpkは1以下になり始め,こ れは当該工程は規格内のギヤの生産が
恒常的には無理 となることを示 している。当該企業が,規 格内でギヤ を製造可能 なある工程に着手
す ると仮定す る。すなわちCp=1.1111(Cpk=1.0000)である。
企業はこの炉 を購入すべきであろうか。答えは否である。 とい うのは総現在価値は一24,317ドル
だからである。 しか しながら,新 型の炉のCpが3.3333(Cpkは3.1667)に改善されれば,総 現在価
値はプラスになる。これは,失 敗 コス トの節約分は,生 産の幅がきついと,それに応 じて少額にな
ることを示 している。このように,当 該企業は,よ り優れた炉が利用できるようになるまで新型の
炉の購入を見合わせ るという費用対効果性 を得 ることができるのである。
以上,最 近のアメリカにおける取 り組みとして,TQM環 境下においてタグチ ・メソッ ドに対 し
て強い関心が寄せ られていることを指摘 し,さ らにはこのタグチ ・メソッドを用いた意思決定の例
を示 し,その有用性について検討 を行った。
このように,タ グチ ・メソッ ドに関する研究は,主 にアメリカにおいて盛んになされているが,
これ らの研究成果は,我 が国において も,過剰 品質の見直しによる原価低減 などに活用す ることも
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可能であ り㈹,こ うした研究が今後も必要であろう。
VIむ すび
以上,PAFア プローチを中心に,品 質 コス トの問題点 を検討 してきた。そこではPAFア プロ
ーチの持つ限界が,歴 史的 ・経済的背景か ら明らかにされた。
まず第1章 において問題提起 を行い,第2章 においては,ア メリカ企業 を中心 とした品質 コス ト
管理対象の推移について,ペ イスウォー クの所説を基礎に,第 二次世界大戦 までの時代の歴史的 ・
経済的背景を中心に考察 した。そこでは,統 計的技法の発達による,品質 コス ト前史の時代から,
品質コス ト萌芽期への推移が明らかにされた。 この時代においては高品質低 コス トを目指す思考 は
表出 しておらず,完 全な製造者主体の時代であ ったことが看取された。この時代 には品質コス ト概
念は生起 していなかったと言えよう。
第3章 においては,我 が国における品質管理 の展開を踏 まえた上で,そ れ と比較す る形でアメリ
カ製造業の優位性喪失の要因について考察 した。ここで明 らかにされたのは,技 術的には先進国で
あったアメ リカが検査重視の品質管理 を推進 したのに対 し,我が国の品質管理は,ア メリカの技術
を受容 しつつ,よ り強力な競争力をつけるため,検 査重視 ではな く,その前段階である工程での品
質の作 り込みを推進 し,こ れを実現 したのである。
その結果,我 が国においては高品質低 コス トが達成 され,一 方のアメ リカはその優位性を喪失 し
たのであった。言 うなれば,評 価コス トを軸 として失敗 コス トを管理 していたア メリカに対 し,我
が国においては予防 コス トを軸 として評価・失敗の両 コス トを管理す ることに成功 したのであった。
続 く第4章 においては,こ うしたアメリカにおける問題点について,こ こまでの考察を踏まえた
うえで検討 を行 った。そこでは顧客満足 を達成するための予防コス トの支出 という認識の遅れと,
アメリカ企業の経営上の特徴である短期利益指向の弊害が指摘された。そして,こ うした問題の解
決に向けて,新 たな取 り組みがなされていることを指摘 した。
これを受けて第5章 では,前 章での取 り組みの中でも,と りわけ有望視 されているタグチ ・メソ
ッドを中心 に考察 し,その特徴および有効性を明らかにした。
以上が本稿 における考察結果であるが,こ れに関連 して以下のことが指摘できよう。
まず,品 質 コス トならびにPAFア プローチを用いることによって管理される対象が,品 質管理
に対するコス トの管理か ら,品質 とコス トとの間の トレー ドオフを考慮 した上で,そ の費用対効果
性の評価へ と,そ の重心が移行 しているように思われる。すなわち,同 じ品質 コス トの測定を行 っ
ていても,そ の管理対象が大 きく変わってきたのである。それゆえPAFの 内容 も当然変化 してい
ったのである。そこにはその時代時代において,企 業の経営管理者が,品 質 とコス ト間の関係 をど
のように捉えていたか という,い わば品質 とコス トに対す る視点が端的に表れているのである。
その視点の相違について,ま ず,当 初 は品質管理担当者が,品 質維持のために必要不可欠な出費
にたい して,経 営者の理解 を得 るために考案 されたものであった。それは品質管理にはお金がかか
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る,と いう当時の思考を如実に反映 したものであるといえる。
それが,競 争激化の時代 を迎え,ま た一方では 「作 り手 の時代」から 「買い手の時代」へのパ ラ
ダイム転換が起 こり,品質管理 とそれに対するコス トへの考え方が根本か ら変革 し始めたのであっ
た。そ してこのことは,品 質 コス トは単に品質管理分野におけ るツールではな く,会 計分野におい
ても重要なツール として位置づけられ るようになったのである。
その後の展開は,品 質管理担当者 と会計担当者 との連携 の必要性に裏付 けられなが ら,良 品質の
追求 と,それをより低 コス トで達成す るとい う2つの 目標 を同時 に成 し遂 げることへ と,そ の矛先
を転 じてゆ くのである。
さらに,現 在は,日 本において大 きな成功を収めたとされるTQMに 欧米企業は非常に大きな関
心を寄せ,そ のTQM環 境下における品質 コス トのあ り方が,も っぱ らの研究課題 となっている。
周知の ように,我 が国では原価企画 という,高 品質 と低 コス トを同時に達成す る体系が確立 され
てお り,品質 とコス トとの関係は原価企画の枠内で議論 され,品 質 コス トが取 り上げ られることは
少ないわけであるが,現 在のようなグローバル化,ボ ーダーレス化の時代 においては,ラ イバルで
ある欧米企業の取 り組みを研究することはきわめて重要な ことであると言える。 それゆえ,今 後の
品質 コス トの研究ならびにその研究成果の実地への反映については,ま す ますの研究が必要 とされ
るべ きであろう。
さらに現在の経営管理においては,定 量的な情報のみならず,定 性 的な情報が きわめて重要視 さ
れているのである。ジョンソンが 「レレパンス ・リゲイン ド」 で指摘 した ように,管 理会計に,定
性的なものを含めて,よ り幅広 く管理会計をとらえる必要があ るのではないだろ うか。原価計算の
貨幣数量化された情報を支援する形で,定 性的情報 を大いに活 用す るこ とは,管 理会計人の今後の
役割を考 える上で重要な指摘 であろう。
以上のように,品 質原価計算,な らびにPAFア プローチの限界が指摘されたわけだが,今 後予
防コス トを重視 し,評価 ・失敗コス トの情報 を予防コス トへ再度 反映す るような取 り組み,す なわ
ちこれ らの情報を相互にフィー ドバ ックするような取 り組みが 可能 となれば,PAFア プローチ も
またその有効性を維持す る可能性があろう。そして,こ うした研究は我が国の原価企画 を解明する
一助になることも十分考えられよう。
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